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Resumo 
Este artigo baseia-se numa investigação realizada no âmbito de uma 
dissertação de Mestrado em Ciências da Educação, especialização 
em Administração e Organização Escolar, concluída em 2007 
na Universidade Católica Portuguesa. O objectivo principal da 
investigação foi compreender o modo como os alunos percepcionam 
e valorizam os líderes e os processos de liderança. Para a realização 
do estudo foi escolhida, intencionalmente, uma escola dos 2° e 3º 
ciclos do ensino básico, com base em critérios, como a sua inserção 
num contexto socioeconómico desafiante para os líderes escolares; a 
existência de indicadores de sucesso, por exemplo, os resultados dos 
alunos e a imagem pública da escola; e a permanência no exercício do 
cargo, especialmente por parte do presidente do Conselho Executivo. 
A abordagem teórica desenvolve-se em torno dos conceitos de 
organização e de liderança, salientando-se as perspectivas focalizadas 
nas pessoas, na participação e, particularmente, na promoção do 
bem-estar e das aprendizagens dos alunos. Na vertente empírica, os 
dados foram recolhidos junto de três grupos de alunos pertencentes 
a diferentes anos e turmas do 3º ciclo do ensino básico, os quais 
expressaram, de diferentes formas, as suas perspectivas sobre a 
liderança da escola. A análise das perspectivas dos alunos permitiu 
identificar relações entre os processos organizacionais, as interacções 
entre os membros da escola, os estilos de liderança e, especificamente, 
o carácter emocional da liderança e a sua influência na vida da escola. 
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6 REVISTA PORTUGUESA DE INVESTIGAÇÃO EDUCACIONAL 
Introdução 
O estudo aqui apresentado tem como principal objectivo compreender o modo 
como os alunos percepcionam e valorizam os líderes escolares, especialmente 
o Presidente do Conselho Executivo (PCE) de uma Escola Básica dos 2° e 3º 
Ciclos. 
Em termos teóricos foram abordadas quatro perspectivas de análise da 
organização escolar: perspectivas focalizadas nas estruturas e funções da 
organização; perspectivas focalizadas na racionalidade limitada dos actores; 
perspectivas focalizadas nas relações e jogos de poder; e perspectivas focalizadas 
nas pessoas e nas suas relações e interacções. Estas últimas foram objecto de 
um maior aprofundamento, devido ao facto de o nosso estudo colocar no centro 
as pessoas e as relações, nomeadamente entre os alunos e os líderes da escola, 
e, sobretudo, as perspectivas que os primeiros têm sobre os segundos. Neste 
artigo destacam-se, igualmente, as perspectivas centradas nas pessoas e nas suas 
relações e interacções, embora a partir delas se possam estabelecer algumas 
relações com as restantes. 
Para a realização do estudo empírico foi escolhida, deliberadamente, uma 
escola que reunisse alguns critérios, nomeadamente, a sua inserção num 
contexto socioeconómico desafiante para os líderes escolares, a existência de 
alguns indicadores de sucesso, por exemplo, os resultados dos alunos e a imagem 
pública da escola, e a permanência de pelo menos três anos no exercício do 
cargo, por parte do Presidente do Conselho Executivo (PCE). Só na terceira 
escola contactada o investigador encontrou, numa fase exploratória, os requisitos 
acima descritos. Nessa fase exploratória, o investigador dirigiu-se às escolas, onde 
estabeleceu contactos e realizou entrevistas informais com os seus líderes, e, 
depois da autorização verbal destes, também entrevistou alguns docentes e não 
docentes de forma aleatória e consoante a disponibilidade destes, à hora a que o 
investigador escolheu para se deslocar àquele estabelecimento de ensino. 
Na escola seleccionada, foi solicitado ao investigador que o trabalho fosse feito 
em tempos lectivos da área de Formação Cívica. Nesse sentido, foram pedidos 
os horários da disciplina de cada uma das turmas e foi estabelecido contacto 
prévio com os Directores de Turma, responsáveis pela referida área curricular. 
A primeira intervenção foi efectuada após os necessários pedidos de autorização. 
À razão de uma turma por semana, o investigador iniciou a sua intervenção 
reservando os últimos 15 minutos da aula de Formação Cívica, para se apresentar 
aos alunos, explicar os motivos da sua presença ali, e pedir à turma a sua adesão 
voluntária ao estudo. Ainda neste período, foi explicado que o primeiro desafio 
seria o de os alunos tirarem fotografias na escola daquilo que mais gostavam e 
daquilo que menos gostavam, pedindo que evidenciassem aspectos e acções que 
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gostaram (ou não gostaram) da actuação do PCE. Para esta tarefa, foram pedidos 
5 voluntários, mas o elevado desejo de colaboração fez com que o investigador 
aumentasse o grupo, em cada turma, para 8 elementos. A cada grupo (um por 
turma), foi atribuída uma máquina digital, de forma a não limitar o número de 
fotografias que cada grupo desejasse tirar. Como regra para melhor distinção das 
fotografias, foi estabelecido que nos primeiros três dias deveriam tirar fotografias 
sobre os aspectos positivos e nos três dias seguintes sobre os aspectos negativos, 
separando os dois grupos de fotografias com duas fotos escuras (contra a mão, 
por exemplo). Uma semana depois, o investigador, à mesma hora e utilizando os 
últimos cinco minutos da aula, fez a recolha da máquina, para descarregar no 
computador e poder atribui-la a outra turma. 
Findo este processo, o investigador preparou uma caixa (urna) para colocar 
no espaço da recepção da biblioteca. O local foi escolhido devido à facilidade 
de acesso de todos os alunos, à visibilidade e à supervisão constante de um 
funcionário. Nesta caixa foi afixada a seguinte mensagem: 
"O que gosto mais e o que gosto menos na escola! 
O que o Conselho Executivo faz bem ou mal e sugestões para o que poderia 
fazer! 
Escreve numa folha um texto livre e coloca nesta caixa. Não deves assinar! 
Obrigado por participares!" 
O investigador informou os alunos da existência deste processo de colaboração 
e incitou toda a turma a participar durante a semana e meia em que a caixa iria 
estar disponível na biblioteca, antes de ser recolhida. É de salientar que a caixa 
ficou acessível a todos os alunos da escola, embora só tenha sido explicado aos 
alunos envolvidos no estudo os motivos por que a caixa se encontrava naquele 
local. O passo seguinte, e depois de recolher e compilar os dados contidos na 
caixa, foi preparar o guião das entrevistas aos alunos. As entrevistas foram 
áudio-gravadas e transcritas e depois submetidas a uma análise de conteúdo. 
Os resultados apresentados neste artigo correspondem a uma síntese da análise 
efectuada no âmbito da referida dissertação, a qual permitiu identificar relações 
entre os processos organizacionais, as interacções entre os membros da escola, 
os estilos de liderança e, especificamente, o carácter relacional, democrático, 
emocional e ético da liderança, bem como a sua influência na vida da escola. 
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Organização escolar e liderança: 
um enfoque nas pessoas e nas relações 
Pondo a tónica nas pessoas, Chiavenato defende que "as organizações 
são sistemas sociais porque são compostas por pessoas e funcionam graças às 
actividades e às interacções dessas pessoas" (1999: 24). O reconhecimento desta 
dimensão humana na abordagem organizacional tem apenas algumas décadas, 
contrapondo-se às perspectivas que viam - e em alguns casos ainda hoje vêem 
- o ser humano apenas como uma peça de uma máquina. Numa organização 
existem relações e compromissos pessoais e laços afectivos, na medida em que "o 
indivíduo não é movido unicamente pelo apetite do ganho, é também motivado 
pela sua afectividade e pelas suas necessidades psicológicas mais ou menos 
conscientes" (Friedberg, 1995: 36). 
A distinção entre os conceitos de "mundo-da-vida" e "mundo-dos-sistemas" 
(Sergiovanni, 2004) é elucidativa quanto à importância desta vertente humana da 
organização. O mundo-da-vida é a expressão da cultura, dos valores e das crenças, 
das necessidades, objectivos e desejos das pessoas. Este autor refere a necessidade 
de equilíbrio entre duas dimensões: "o primeiro é um mundo de objectivos, de 
normas, de crescimento e desenvolvimento, enquanto o último é um mundo 
de eficiência, resultados e produtividade" (Sergiovanni, 2004: 27). Colocando a 
ênfase na primeira dimensão, Sergiovanni afirma que a personalidade da escola 
começa a ser mais forte, germina, quando é o mundo-da-vida que conduz o 
mundo-dos-sistemas. O contrário parece levar à degradação e conduzir a escolas 
menos eficazes. A degradação do mundo-da-vida depende de três dimensões: 
cultura, comunidade e indivíduo. 
"À medida que a cultura diminui numa escola, perde-se o significado, 
quebram-se as tradições e é provável que pais, professores e alunos andem à deriva 
num mar de apatia e indiferença. À medida que a comunidade diminui numa 
escola, os sentimentos de pertença, de fazer parte de algo importante, de ter um 
objectivo comum, são enfraquecidos e pais, professores e alunos vivenciam uma 
perda de conexão, desorientação e isolamento. Estes desenvolvimentos acabam 
por influenciar inevitavelmente o indivíduo. À medida que o sentido de indivíduo 
diminui numa escola, pais, professores e alunos alienam-se de si próprios, uns 
dos outros, da escola e do seu próprio trabalho" (Sergiovanni, 2004: 35). 
Sobre o conceito de comunidade, Sarmento e Ferreira (1999) sustentam que 
o esbatimento das fronteiras físicas da escola é fruto do estabelecimento de 
relações sociais do tipo comunitário que geram possibilidades de interpretações e 
disposições de acção partilhadas, num espaço social simbolicamente delimitado, 
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e favorecem a realização de projectos de acção educativa em contextos que, 
desse modo, se constituem como comunidades educativas. 
''.Ao centrar na natureza das interacções o traço distintivo das comunidades 
educativas releva-se a centralidade da acção e dos actores na realização do processo 
educativo, postula-se a horizontalidade das relações de poder e de comunicação 
e sustenta-se a emergência emancipatória destas dinâmicas de construção 
partilhada de valores e objectivos, a partir da comunicação intersubjectiva assente 
num sentimento de pertença colectiva" (Sarmento e Ferreira, 1999: 138). 
Com base nesta comunicação intersubjectiva, as escolas "produzem uma 
cultura interna que lhes é própria e que exprime os valores (ou os ideais sociais) 
e as crenças que os membros da organização partilham" (Brunet, in Nóvoa, 
1995: 29). Esta partilha de valores e crenças é um elemento fundamental da 
análise organizacional, dada a maior ênfase conferida aos aspectos informais 
da organização que aos elementos oficiais (Bush, 2003). Aliás, Selznick (in 
Sergiovanni, 2004: 25) refere que, quando a escola centra a sua actividade nos 
valores e coloca mais na periferia o domínio técnico-instrumental, torna-se mais 
bem sucedida. Neste sentido, Handy e Aitken (in Bush, 2003: 163-164) falam de 
uma Person culture, definida como uma cultura que "coloca o indivíduo primeiro 
e faz da organização um recurso ao serviço dos talentos individuais''. 
Outro conceito que se relaciona com este enfoque das organizações nas 
pessoas e nas suas relações e interacções é o de participação, o qual está na base 
de uma escola democrática. Em determinado sentido, a escola democrática surge 
configurada "como uma escola única, que rejeita todas as formas de segregação 
social e todos os privilégios de raça, de nascimento, de cultura, etc, que admite 
e favorece a diversidade, condena a alienação e promove a solidariedade" (Lima, 
1998: 13 5). Santos Guerra (2002) define uma proposta que poderia constituir "as 
bases em que se apoia a democracia escolar''. Entre outros aspectos, essa proposta 
inclui o diálogo entre todas as pessoas e associações, entre as autoridades e 
os membros da comunidade educativa; o debate aberto sobre as questões 
importantes; a capacidade crítica relativamente· às formas de agir, às normas 
que se impõem, às relações que se estabelecem, aos conflitos que se geram; a 
intervenção nas decisões, tanto por meio dos órgãos da participação colegial 
como por meio das opiniões e das actuações na vida quotidiana; a liberdade 
de expressão exercitada por professores e alunos; a tolerância radical quanto às 
formas de pensar das pessoas e ao modo de interpretar a cultura. 
À luz desta perspectiva organizacional da escola, a liderança assume 
características específicas. Como refere Foster (in Llamas, 1996), certos agentes 
podem comprometer-se em práticas transformadoras que mudam as estruturas 
sociais e formas de comunidade e a estes processos podemos chamar liderança. 
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Segundo este autor, a liderança é uma prática crítica, educativa e ética. 
A liderança é uma prática crítica, pois permite que os actores educativos exerçam 
formas de poder autodeterminado, num contexto de democracia participativa; 
a liderança é educativa, porque assenta num compromisso com um conjunto de 
valores educativos e princípios para a prática que continuamente nos levam a 
desenvolver processos de reflexão crítica, não reduzindo estes a meros processos 
de gestão; a liderança é ética, na medida em que assenta num compromisso 
ético, baseado em relações morais, e que tenta elevar os níveis de moralidade das 
pessoas, orientando os valores democráticos na comunidade. 
É certo que o conceito de liderança se relaciona com o conceito de poder, 
porém, como refere Watkins (in Llamas, 1996: 131 ), interessa "distinguir três 
acepções que marcam as relações entre liderança e poder: "poder sobre", 
"poder através de" e "poder com''. Na perspectiva deste autor, a liderança deve 
conceptualizar-se em termos de relações de poder dentro da continua dialéctica 
da mediação humana "poder com''. Enfatizando, igualmente, esta concepção 
da liderança como partilha de poder, Bush (2003:64) sustenta que "os modelos 
colegiais incluem todas as teorias que enfatizam que o poder e a decisão devem 
ser partilhados com alguns ou todos os membros da organização ... através 
de um processo de discussão liderando para o consenso . . . e possuindo um 
entendimento partilhado dos fins da instituição". Nesse sentido, propõe três 
modelos colegiais de liderança: Liderança Participativa; Liderança Interpessoal e 
Liderança Transformacional. 
A liderança participativa é caracterizada por Leithwood et al. (in Bush, 2003: 
78), como sendo uma liderança que "assume que o processo de tomada de decisão 
do grupo tende a ser o foco central do grupo." Quanto à liderança interpessoal, o 
autor considera que existe uma consonância com a colegialidade, já que é dada 
importância à colaboração e às relações interpessoais, havendo a evidência no 
trabalho dos líderes escolares que sugere capacidades pessoais e interpessoais de 
elevado nível. Por fim, em relação à liderança transformacional, assume que os 
líderes e o pessoal têm valores partilhados e interesses comuns, tendo o poder 
de comprometer todos os interessados na execução dos objectivos educacionais, 
mudando e transformando os indivíduos, preocupando-se com valores, éticas, 
padrões, e metas de longo prazo, e procurando satisfazer as necessidades dos 
seus seguidores tratando-os como seres humanos. 
Finalmente, podemos ainda considerar, dentro deste enfoque, a teoria das 
inteligências múltiplas. A Inteligência interpessoal corresponde à "habilidade para 
entender e responder adequadamente a humores, temperamentos motivações 
e desejos de outras pessoas ... e para reagir apropriadamente a partir dessa 
percepção" (Albrecht, 2006: XIV). A Inteligência Social consiste na habilidade 
de uma pessoa se relacionar com as outras e conseguir que elas cooperem com 
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ela. A Inteligência emocional refere-se à capacidade de identificar e perceber 
emoções, de usá-las para facilitar o pensamento, usar o conhecimento emocional 
e de regular as emoções em si e nos outros (Primi, 2003). Segundo Goleman 
(1995), os indivíduos de elevada inteligência emocional caracterizam-se por serem 
socialmente ajustados, extrovertidos e alegres, possuindo capacidades notáveis 
para se dedicarem a pessoas e causas, assumindo responsabilidades e revelando 
um sentido ético na sua acção. 
Perspectivas dos alunos sobre a liderança da escola 
No estudo desenvolvido numa Escola Básica dos 2º e 3° Ciclos, os alunos 
participantes revelam espírito crítico e um sentido de observação apurado quando 
dão as suas opiniões sobre a liderança da escola. Além disso, possuem ideias 
concretas para a solução de determinados problemas, evidenciando que, além 
de serem parte interessada no processo, têm uma opinião pessoal fundamentada 
sobre os diferentes temas que lhes foram colocados. Um primeiro aspecto que 
merece ser salientado tem a ver com o facto de os alunos conhecerem as metas 
da liderança da escola e apreciarem que sejam essas as opções tomadas: 
Eu uma vez falei com o Director desta escola e ele falou-me que um dos 
objectivos da direcção desta escola era que conseguissem que menos de sete por 
cento dos alunos reprovassem e penso que o ano passado foi conseguido esse 
objectivo, ou esteve muito próximo. E acho que por acaso é um grande objectivo 
que uma escola deve ter, que é o de que muito poucos alunos reprovem e acho que 
esta escola consegue ensinar muito bem os alunos. 
O contacto do PCE com os alunos é muito valorizado, tendo sido referida, 
inclusivamente, uma aula que o PCE resolveu "dar-lhes", aparentemente num 
contexto de apoio aos seus problemas: "Foi o presidente do conselho executivo que 
deu a aula e veio falar connosco dos nossos problemas ... A explicar que também 
teve problemas complicados". 
Existem sinais de que o conhecimento que os alunos revelam sobre a escola 
e o PCE se situa bastante além dos encontros esporádicos: , 
Nas reuniões de início do ano, onde ele se apresenta, diz-nos o nome. Ele 
é-nos apresentado, logo que nós entramos para o 5º ano e começamos a estudar 
aqui. Apresenta-nos a escola, apresenta-nos alguns dos professores, diz-nos onde 
é que ficam os diversos lugares e apresenta-nos os membros que estão à frente do 
Conselho Executivo. 
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Também salientam a forma como o líder se relaciona com todos: "Ele dá-se 
bem com toda a gente, fala com toda a gente, diz bom dia com calma ... ~ Os alunos 
dão mostras de conhecer, igualmente, o modo como o PCE comunica e resolve 
as situações, dando exemplos concretos: 
É uma pessoa simpática, normalmente bem-disposta, resolve os problemas, 
sabe ouvir os alunos. Acho que é muito importante, porque há professores que, 
por exemplo, um funcionário diz alguma coisa e o funcionário tem razão porque 
é mais velho, enquanto eu noto que com o stor director não, ele ouve-nos e tenta 
explicar as coisas para ver quem é que tem mais razão. Nunca julga por ser quem 
tem mais experiência é melhor. 
Percepcionam o líder escolar não só como sendo simpático, mas como uma 
pessoa que sabe ouvir os alunos e que os trata com justiça. Referem,se a ele 
como um amigo que os compreende: 
Acho que também é atencioso com os nossos problemas. Por exemplo, quarido 
nós temos um problema qualquer, podemos sempre ir ao Conselho Executivo 
falar com o professor Saraiva (nome fictício) e ele tenta resolvê-los o melhor que 
sabe. É um bom amigo. É compreensivo. 
As perspectivas dos alunos também revelam que o PCE modela a sua atitude 
e o seu estilo consoante o contexto e as circunstâncias: 
Eu acho que ele utiliza mais falar com as pessoas quando elas estão mais 
envolvidas; para aquelas que não estão tão envolvidas, ele passa um papel por 
todas as salas. Pelo papel, ele manda chamar esses alunos, depois os alunos 
dirigem-se ao Conselho Executivo e ele fala com eles. 
Mas o PCE também repreende quando necessário: "Por exemplo, uns alunos 
que fizeram umas asneirazítas, ele repreende mas tenta sempre não expulsar, só 
quando eles abusam, e quando os alunos também são mal-educados ... ". No 
entanto, afirmam que o PCE resolve tudo dialogando com as pessoas, através 
de um contacto pessoal e calmo: "Ele fala primeiro com as pessoas e chama a 
atenção~ 
Os alunos evidenciam, igualmente, o respeito que o PCE tem por cada um 
dos alunos, respeitando a sua privacidade e sensibilidade, uma vez que, quando 
colocada a questão sobre a forma como o Presidente fala com os alunos (se em 
grupo ou individualmente), estes responderam: "Normalmente é individual, 
porque é assim, ele não faz isto, envergonhar as pessoas em frente dos outros''. Este 
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último exemplo ajuda a percepcionar que estes alunos dão valor a uma atitude 
moral e ética por parte do líder, com respeito e sentido de justiça: · 
É justo nos castigos. Eu não sei o que é que o meu colega fez, mas acho 
que foi apanhado a deitar lixo para o chão mais do que duas ou três vezes, e 
mandaram-no limpar o corredor. E acho que isso é justo. 
Os alunos revelam também que, na resolução de problemas mais graves, os 
Encarregados de Educação são chamados. Parece transparecer que estes são 
chamados a assumir em conjunto com o PCE as medidas pedagógicas a adoptar. 
Quando são assuntos graves relacionados com os alunos, informa o 
encarregado de educação ou os pais, chama-os à escola, tem uma conversa com 
eles e tenta sempre que os alunos sejam castigados mas não com um grande 
castigo nem um castigo que prejudique os alunos. Tenta sempre apenas que eles 
aprendam, que não devem fazer as coisas mal feitas e que depois corrijam isso e 
não voltem a repetir. 
Expressam também uma imagem do PCE como uma pessoa competente a 
exercer o cargo. Esta imagem transparece na apreciação que fazem do trabalho 
do PCE em prol da escola: "Trabalha bastante para esta escola, porque este pavilhão 
foi construído pelo esforço dele''. Afirmam que o PCE apoia as boas ideias que 
os alunos têm e ajuda na sua concretização: ''A sala de alunos foi uma ideia que 
nós tivemos ... falámos com a professora tal ... e o professor Saraiva disse que nos 
podia ajudar, mas que não tinha dinheiro ... arranjou as tintas, lá fez um esforço, 
mas autorizou ... ''. Ou seja, os alunos salientam o facto de as suas ideias terem 
sido valorizadas e apoiadas, tendo-lhes sido dada autonomia para concretizarem 
o projecto e atribuídas responsabilidades. 
Outra percepção que os alunos têm do PCE é que ele adere a projectos que 
vêm beneficiar a escola, nomeadamente, aqueles que trazem recursos materiais 
e ligados às novas tecnologias: ''Até agora ele foi um bom dírector. Ele tentou 
sempre puxar coisas para a nossa escola, por assim dizer, mesmo a nível informático 
... concursos que nós aderimos e ficámos em primeiro lugar e fomos equipados". 
Portanto, os alunos mostram-se conscientes do esforço que o PCE faz para que 
eles tenham as melhores condições de aprendizagem: 
A nível geral nós temos as condições, agora o sucesso depende de nós, depende 
do nosso esforço, porque temos as condições. 
Eu acho que o mais importante para um director de uma escola é que os 
alunos aprendam e que tenham bons resultados escolares. E quanto a isso, acho 
que ele tem um empenho máximo e faz tudo o que está ao seu alcance ... 
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E também referem as medidas tomadas para substituição de professores, 
de modo a que a aula de substituição tenha uma boa qualidade: "Quando um 
professor falta, obriga os professores a dar-nos um plano da aula para nós termos 
sempre uma aula com actividades''. 
A presença do PCE no terreno é constante, baseando-se num contacto 
directo, pessoal e, até, afectivo, contribuindo para a resolução de problemas 
e manifestando cuidados com os alunos, mesmo os relacionados com a sua 
alimentação: 
Eu sei que na cantina, normalmente nem todos os alunos comem sopa e 
a auxiliar obriga mesmo a comer a sopa. Então quando os alunos dizem que 
não comem, vão chamar a professora( ... ) [Vice-Presidente], e ela vai falar com o 
aluno. Se vir que não deve, dá ordem e ele não precisa de comer, por exemplo. Se 
vir que é mesmo só por capricho, pede para ele comer. 
O PCE tem também uma relação muito próxima com os professores, 
valorizando os "laços de amizade": "Eu acho que sim, eu acho que também, porque 
os professores, de vez em quando, alguns até vão almoçar todos juntos. E vemo-los 
muitas vezes juntos no bar e têm tipo laços de amizade. Isso é impecável''. 
Os alunos estão representados pelos delegados em todos os Conselhos de 
Turma e consideram que essa acção tem alguma influência nas decisões: "Às 
vezes há aquela interacção de eu falar a explicar certas coisas que os professores não 
viram ou não estiveram atentos e aí leva à decisão de que a que tomaram não foi a 
mais correcta''. E também é promovida a participação dos alunos na organização 
de actividades: "são os próprios alunos que fazem a festa. Ou cantam, ou dançam, 
ou vão fazer representações teatrais''. Esta dinâmica de participação dos alunos 
não acontece apenas nas grandes actividades, mas também naquelas que são 
realizadas diariamente: "a abertura da sala de convívio... certos alunos têm a 
responsabilidade de tomar conta da sala''. 
Sobre a participação dos pais na vida da escola, os alunos sabem que existe 
uma associação de pais e que há reuniões onde são prestadas informações. 
E também sabem que quando há actividades têm a possibilidade de convidar os 
pais e os amigos, revelando, assim, que existe um clima de abertura à comunidade 
local: 
Se quiser vir outra pessoa à festa de final de ano, nós perguntamos aos nossos 
directores de turma se eles podem ir assistir à festa e depois nós informamos os 
nossos país ou os nossos irmãos, ex-alunos cá da escola ... O clube de teatro por 
vezes organiza peças de teatro no pavilhão velho e aí, como o horário é mais 
propício aos país, amigos, virem, eles vêm. 
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A aprendizagem dos alunos é sempre uma questão que depende de diversos 
factores. Entre estes, a liderança desempenha um importante papel, criando as 
condições e fomentando as aprendizagens. Através de apoios, oficinas, etc., o 
PCE tenta melhorar os resultados académicos dos alunos: "temos aulas de apoio, 
temos as aulas para os alunos que tiram negativas e temos as aulas de substituição 
em que, em vez de andarmos pela escola a passear, ou a jogar à bola, ou assim, 
estamos numa sala com um professor e fazemos mais actividades .. .''. No entanto, 
alguns alunos criticam o facto de os apoios se destinarem apenas a alunos em 
dificuldades, achando que poderiam abranger e melhorar os resultados de outros 
alunos com resultados médios: " ... os alunos de 2 têm tido muitos apoios ... os 
alunos razoáveis, os alunos de 3 e de 4, não têm essas ajudas". 
Além das aprendizagens e dos resultados escolares, percebe-se também o 
bem-estar sentido pelos alunos: "Eu acho que todos somos felizes aqui e temos 
uma brilhante escola ... é uma escola com bastantes condições ... oferece-nos 
bastantes oportunidades e ensina bastante bem, conseguimos dar-nos todos bem 
uns com os outros~ Este aspecto também pode advir da quantidade e qualidade 
das actividades extracurriculares que existem na escola: 
Intercâmbios, motiva-nos muito mais para Línguas, como o Inglês, 
Francês, motiva-nos muito mais para essas disciplinas. O Equamat, para a 
Matemática. A escola promove actividades de leitura, actividades de escrita, 
... Temos actividades desportivas, temos as inter-turmas, ... Temos actividades 
para promover a reciclagem e o cuidado com o meio ambiente ... Tem atletismo, 
tem futsal, tem dança, ... Basketball. Também existem alguns clubes, Europeu, 
informática, fotografia, teatro, Amigos da Biblioteca, ambiente ... as Olimpíadas 
de Matemática, o Canguru ... 
A preocupação do PCE em fomentar este tipo de actividades é apreciada e 
considerada pelos alunos como importante para a melhoria dos seus desempenhos 
escolares e o seu sentimento de bem-estar na escola. Têm também um papel 
social importante, já que os clubes funcionam em tardes em que os alunos não 
têm aulas. Por outro lado, têm a noção de que existe uma preocupação com 
as suas saídas profissionais: "a nossa directora de turma dá-nos formação sobre as 
saídas profissionais que existem, os cursos, as áreas que existem ... e tentar projectar 
o nosso futuro''. Este apoio surge também na forma de deslocações a instituições 
de formação, que ajudam os alunos a contactarem com os locais e cursos que 
existem. "Todos os anos, no 9º ano, há, tipo, viagens à nossa escola profissional 
[situada na mesma [vila] ... ir a Leiria, para ver uma feira de formação~ 
Nesta perspectiva dos cuidados com o bem-estar dos alunos, é referida também 
a preocupação com a sua saúde. A escola tem gabinete médico, informação 
afixada, e promove periodicamente acções de formação sobre saúde: 
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Todos os meses vem um médico à escola, e não sei se reparou, estão afixados 
papeis a dizer: sentes-te gordo, sentes-te cansado, magro . . . e diz para ires à 
doutora tal, no dia tal, e depois aqui temos um gabinete onde costumamos ir 
levar vacinas e tudo ... dão-nos muitas acções de formação sobre os preservativos 
e métodos contraceptivos e sobre a saúde. 
As parcerias encetadas pela escola, via clube europeu, permitiram a deslocação 
de alunos a outras escolas europeias, ficando a conhecer outras realidades e a 
aperceberem-se, e até a valorizarem, aquilo que têm de bom na sua escola. 
Já visitei outras escolas que têm muito piores condições no desporto escolar 
ou outras oportunidades. Eu por exemplo já fui a França com alguns colegas da 
turma e eles lá não tinham nenhum pavilhão desportivo onde pudessem praticar 
futebol e o espaço era muito, muito mais pequeno ... Têm as salas todas separadas 
e depois têm que andar a correr, quando está a chover .... Depois aquilo é tudo 
baralhado ... As outras escolas têm muitos cacifos arrombados, em comparação 
connosco ... E a biblioteca, eu acho que a nossa biblioteca é melhor do que as 
outras que já vi. E até em escolas privadas ... tem mais espaço para nós, tem 
muitos livros, computadores, dá para fazermos muitos trabalhos. É grande, é 
nova. Dá para ver filmes. Tem Internet. 
Em suma, parece existir nesta escola um efeito de conjunto muito 
superior ao que cada um é capaz de produzir individualmente. Essa sinergia é 
produzida já que são tidos em conta, por parte do líder, e pela escola em geral, 
o contexto socioeconómico e o meio envolvente, sendo estabelecidas parcerias 
e entendimentos que visam a adaptação e a resposta a esse mesmo ambiente. 
Observa-se um forte empenhamento dos membros da escola, havendo uma 
adesão espontânea aos seus projectos. A resposta para esse empenhamento 
parece estar no tipo de relações que se estabelecem entre as pessoas, agindo os 
líderes numa lógica de proximidade, com um carácter mais informal e com uma 
valorização dos laços pessoais e afectivos. 
Conclusão 
Parece existir nesta escola um certo equilíbrio entre o "mundo-da-vida" e 
o "mundo-dos-sistemas", patente na preocupação simultânea de estabelecer 
e cumprir os objectivos, de estabelecer normas, de crescer como organização, 
de evidenciar eficiência, de tentar obter melhores resultados, e de promover a 
participação e o bem-estar dos alunos. Este equilíbrio advém dos estilos e processos 
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de liderança, preocupada com os valores e com as necessidades da escola. O 
líder usa do seu espaço de autonomia para encetar as políticas que deseja ver 
concretizadas. Isto é visível nas parcerias que desenvolve e nas responsabilidades 
que são atribuídas aos diferentes parceiros; no grau de liberdade que parece haver 
por parte dos professores para realizarem as suas actividades; na valorização de 
uma lógica informal de envolvimento das pessoas que esbate a hierarquia e faz 
com que as pessoas, as ideias e os processos educativos sejam fundamentais nas 
dinâmicas da escola. 
Há vários factores internos e externos que impedem uma maior proximidade 
entre a escola e as famílias e a comunidade local, por exemplo, a não adesão 
de alguns pais às iniciativas da escola. Porém, a liderança da escola procura, 
com os seus projectos e dinâmicas, contribuir para uma maior proximidade. É 
uma escola que procura constituir no seu espaço uma comunidade educativa, 
já que à luz da sua própria autonomia parece fomentar uma escola com valores 
próprios e objectivos conhecidos e partilhados por todos. O sentimento de 
pertença a esta comunidade é visível, pois os próprios alunos declaram ser felizes 
na escola. Além disso, o líder da escola assume uma atitude ética nas relações 
e interacções que estabelece com todos os membros da escola, incluindo os 
alunos, transmitindo a confiança, a credibilidade e a tranquilidade necessários 
ao trabalho e à convivência escolares. 
O líder da escola fomenta a participação dos actores directa ou indirectamente 
implicados no processo educativo, ao consagrar nas estruturas pedagógicas a sua 
participação. Com efeito, detectámos vários incitamentos à participação, quer 
nas estruturas formais, quer na condução das actividades escolares, visível no 
grau de mobilização, interesse, responsabilidade e autonomia dos actores na 
condução dessas mesmas actividades e na existência de trabalho de equipa 
nos diferentes projectos da escola. É, pois, uma escola com características que 
se aproximam da imagem da escola democrática, pois desenvolve a sua acção 
no sentido de uma participação activa, quer no seu espaço interno quer na 
articulação com a comunidade local. Existe diálogo entre as pessoas, instituições 
e serviços da comunidade local; debate sobre as questões mais importantes da 
escola; espaço para a crítica e liberdade de expressão; intervenção nas decisões 
(directa ou indirectamente); e abertura e tolerância quanto à forma de pensar dos 
diferentes intervenientes. 
Com base nas perspectivas dos alunos, podemos concluir que o papel do 
líder nesta escola assume grande importância no despoletar desta dinâmica 
democrática, já que ele tem uma forma de estar e actuar que produz intercâmbio 
entre as pessoas, baseada numa atitude mais cultural e ética e menos funcional. 
Deste modo, o líder apresenta características de 'liderança como prática crítica', 
'liderança educativa' e 'liderança ética'. Lidera e usa o poder predominantemente 
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"com" e não "sobre"; fomenta a participação e o diálogo; privilegia a colaboração 
e o apoio mútuo; facilita o trabalho, melhorando as condições de exercício do 
mesmo; põe a tónica do seu trabalho nas questões pedagógicas; delega, pelos 
menos informalmente, proporcionando a existência de lideranças intermédias 
e o desenvolvimento da criatividade; lidera com valores e com ética; lidera 
democraticamente a escola, sendo a hierarquia esbatida e existindo mecanismos 
de participação na decisão; exerce a sua acção num sentido da colegialidade, 
que não é resultante apenas do carácter informal, mas também do facto de as 
decisões serem tomadas em estruturas de representação de toda a comunidade, 
procurando assim o maior consenso possível nos processos de tomada de 
decisão. 
Este estilo democrático do líder da escola não tem a ver apenas com a 
valorização das relações entre as pessoas, no sentido da criação de um ambiente 
propício à aprendizagem, à participação e ao bem-estar de todos. Também existe 
uma visão estratégica por parte do PCE que conduz à definição de objectivos 
e metas para a escola, sendo este processo construído de forma partilhada, 
fazendo com que os mesmos sejam conhecidos e assumidos por todos, incluindo 
os alunos. 
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Abstract 
This article is based on an inquiry carried through for a dissertation in 
the scope of a Masters Degree in Sciences of Education, specializing 
in Administration and Pertaining to school Organization; it was 
concluded in 2007 at the Portuguese Catholic University. 
The main objective of the inquiry was to understand the way pupils 
view and value their school leaders and the various process of 
leadership. For the accomplishment of this study, lower secondary 
school was intentionally chosen on the basis of criteria, as its insertion 
in a challenging social-economic context pertaining to school leaders; 
the existence of success pointers, for example, the pupils school marks 
and the public image of the school; the permanence in the exercise of 
position, especially on the part of the board's Executive chairman. 
The theoretical boarding develops around leadership and organizational 
concepts, being outstanding the perspectives focused on people, the 
participation and, particularly, the promotion of well-being and pupils 
learning's. ln the empirical source, the data had been collected next to 
three groups of pupils, different years and different groups of the 12-
15 years old of basic education, which they had expressed in different 
ways, their perspectives on school leadership. 
The analysis based on the pupils perspectives allowed to identify 
relationships between organizational processes, their interactions with 
the school's staff, the different styles ofleadership and specifically the 
emotional side of leadership and its influence in the school's life. 
Key-words: School; Leadership; Perspectives of the pupils. 
